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GERENCIAEN LOS PROCESOS EN LA ERA DE INTERNET: CASO
ORGANIZACIONES DE E-COMMERCE.1
RESUMEN
La empresa en red, requiere nuevas herramientas y una nueva concepción del
servicio al cliente basada en e-process. El propósito del trabajo es describir las
herramientas y técnicas para implementar la administración basada en
actividades o procesos, definiendo qué son actividades y qué son los procesos
en términos de gerencia, exponiendo los principios de la gerencia en procesos,
describiendo el nuevo desafío de las organizaciones basando sus estrategias
en procesos, exponiendo en qué consiste el e-process y su impacto en las
organizaciones de comercio electrónico y, finalmente, cómo a través de
procesos de resolución de conflictos incorporados en las organizaciones de
comercio electrónico pueden solventarse algunos conflictos entre
proveedores y clientes. La metodología es de tipo descriptiva y explicativa,
basada en los postulados teóricos de Zambrano (2000), Keen y McDonald
(2001) y Riascos (2006) entre otros. Seguidamente se tabulan y representan
gráficamente los pasos para implementar una gerencia basada en procesos,
las actividades a realizar por una organización de e-commerce que quiere
adoptar nuevos procesos y finalmente se hace una matriz de e-process.
Concluyéndose que las organizaciones de e-commerce no realizan una simple
re-ingenieria, sino realmente crean y desarrollan procesos enfocados en el
cliente y donde hay una continua retroalimentación.
Palabras clave: E-process, gerencia en procesos, organizaciones de comercio
electrónico.
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MANAGEMENTIN THE PROCESS IN THE AGE OF THE INTERNET:
CASE OF E-COMMERCE ORGANIZATIONS
ABSTRACT
The network companies requires new tools and a new concept of customer
service from e-process. This research aims to describe the tools and
techniques for implementing activity-based management or processes that are
defining activities and processes are in terms of management, stating the
principles of management processes, describing the new challenge of
organizations base their strategies on processes, stating what the e-process
and its impact on e-commerce organizations and, finally, how, through
processes of conflict resolution built-in e-commerce organizations can solve
some conflicts between suppliers and customers. The methodology is
descriptive and explanatory, based on the theoretical postulates of Zambrano
(2000), Keen and McDonald (2001) and Riascos (2006) among others. Then
be tabulated and plotted the steps to implement a process-based
management, the activities carried out by an organization of e-commerce who
want to adopt new processes and finally became an array of e-process.
Concludes that in the e-commerce organizations do not perform a simple re-
engineering, but really is to create and develop customer-focused processes
and where there is a continuous feedback.
Key words: E-process, management processes, e-commerce organizations.
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GERÊNCIANOS PROCESSOS NA ERA DE INTERNET: CASO
ORGANIZAÇÕES DE E-COMMERCE
RESUMO
A empresa em rede requer novas ferramentas e uma nova concepção de
serviço ao cliente baseada em O propósito do trabalho é descrever
as ferramentas e técnicas para implementar a administração baseada em
atividades ou processos, definindo que são atividades e que são os processos
em términos de gerência, expondo os princípios da gerência em processos,
descrevendo o novo desafio das organizações baseando suas estratégias em
processos, expondo em que consiste o e seu impacto nas
organizações de comercio eletrônico e finalmente, como através de processos
de resolução de conflitos incorporados nas organizações de comercio
eletrônico podem solevantar-se alguns conflitos entre provedores e clientes. A
metodologia é descritiva e explicativa, baseada nos postulados teóricos de
Zambrano (2000), Keen e McDonald (2001) e Riascos (2006) entre outros.
Seguidamente se tabulam e representam graficamente os passos para
implementar uma gerência baseada em processos, as atividades a realizar por
uma organização de que quer adotar novos processos e
finalmente se faz uma matriz de . Conclui-se que as organizações de
não realizam uma simples reengenharia, senão realmente criam
e desenvolvem processos enfocados no cliente e onde tem uma continua
retroalimentação.
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Introducción
La revolución tecnológica no se limita a modificar los equipos, los productos,
las trayectorias tecnológicas y el modelo organizativo de una industria a otra,
sino, como en todo cambio de paradigma, hay un proceso de
desmantelamiento de lo establecido y la construcción de un nuevo conjunto de
principios como nuevos formatos de acción en el logro de la máxima eficiencia
en las nuevas condiciones, que no se limitan al sector productivo, sino que
irrumpe con todo el poder de su destrucción creadora en el marco socio-
institucional, abarcando así organizaciones políticas, económicas y sociales.
Hoy las organizaciones presentan nuevas opciones para hacer negocios, una
de ellas es hacerlo a través de multimedias interactivos y la denominada
autopista de la información, con su ejemplo más visible: Internet, lo cual
posibilita una economía basada en la interconexión de la inteligencia humana.
Es una economía digital “donde se crea riqueza y conocimientos
interconectados en redes; estas fronteras digitales, de la nueva economía,
cambian los participantes, las dinámicas las reglas y los requisitos para la
supervivencia y la competitividad” (Zambrano, 2000, p. 136).
Las empresas han tenido tradicionalmente una estructura departamental por
funciones para ordenar su personal, estructura que ha sido muy útil desde su
definición, por teóricos de las ciencias de la organización, pero actualmente se
encuentran otras formas de disposición como los enfoques basados en
procesos que identifican procedimientos de dirección, de agregación de valor y
de apoyo para lograr una mayor orientación de la empresa hacia el cliente y
lograr así mayor competitividad.
Hoy dada la complejidad de las organizaciones y sus interrelaciones, se vuelve
necesario revisar y aplicar una visión sistémica de la organización, como
apunta Riascos (2006), la cual explique la organización como un todo que
busca la obtención de los objetivos organizacionales y satisfacción del cliente.
En consecuencia, el trabajo tiene como propósito describir las herramientas y
técnicas para implementar la administración basada en actividades o
procesos, definiendo qué son actividades y qué son los procesos en términos
de gerencia, exponiendo los principios de la gerencia en procesos,
describiendo el nuevo desafío de las organizaciones basando sus estrategias
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en procesos, exponiendo en qué consiste el e-process y su impacto en las
organizaciones de comercio electrónico y, finalmente, cómo a través de
procesos de resolución de conflictos incorporados en las organizaciones de
comercio electrónico pueden solventarse algunos conflictos entre proveedores
y clientes.
Uno de los primeros teóricos que comenzó a indicar como se puede visualizar
una organización fue Henry Farol cuando estableció que todas las actividades
u operaciones de una empresa podían ser divididas en seis grupos, ver Gráfico
No. 1.
. Estructura funcional tradicional
Jaramillo (2002) relaciona la estructura organizacional tradicional con una
construcción de columnas rígidas que sostienen una estructura, pero que para
poder crecer requiere aumentar las columnas volviendo más rígida y pesada a
la estructura, en la que los asuntos internos se vuelven más importantes que
los asuntos relacionados con el cliente.
Esto ha significado que las organizaciones pierdan eficiencia y eficacia de las
La organización y su estructura funcional
Gráfico No. 1
Fuente: Da Silva (2002) y reelaboración propia.
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actividades de la empresa, por lo cual surge como una de las opciones más
importantes el enfoque basado en procesos que buscan ante todo definir la
necesidad del cliente y sus requisitos, para luego definir los mejores procesos
para llevar a cabo el producto o servicio que busque la satisfacción del cliente,
logrando así la eficiencia y eficacia del proceso, que se traduce en efectividad
para el cliente.
Pero qué entender por “proceso”, según la norma ISO 9000:2000 Apartado
3.4.1. Esta define proceso como: “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada
en resultados”
Ciertamente, la modernidad abrió un abanico de posibilidades de cambio, al
liberar el tiempo y el espacio de las restricciones impuestas por hábitos y
prácticas locales y permitió el desarrollo de los mecanismos de engranaje de la
vida social moderna, que según la definición de “proceso”, antes referida, hace
que surja una organización relacionada.
La organización ya no es más ese escenario de lucha de clases y de un
movimiento obrero que oponía el trabajo obrero a las utilidades capitalistas, la
autonomía del oficio y de la cultura obrera a ese poder económico que se
traducía en barreras de clase, en formas autoritarias de mando, separación de
la concepción y la ejecución; separación que no era solamente el fruto de la
organización científica del trabajo sino que era en mayor medida la expresión
de una dominación de clase (Zambrano, 2000).
Con las redes de interconexión han venido a darle otro sentido a la empresa, a
la economía, a la política y a lo social. A través de ellas se interconectan gran
cantidad de códigos y símbolos con sentido identitario, que parece tener un
gran efecto envolvente. Las nuevas redes y formas de trabajar están haciendo
florecer nuevos clientes, productos, formas de hacer las cosas, que están
rompiendo los hábitos, leyes, costumbres tradicionales que han regido la vida
empresarial (Zambrano, 2000).
De igual forma, las organizaciones que a nivel planetario dan cuenta que son
exitosas, evidencian, según Hartman (2001), procesos de transformación
caracterizados por la adopción de estructuras centradas en los procesos
medulares, y de la incorporación de nuevos medios tecnológicos para el
manejo y tratamiento fluido de la información asociada a éstos, que permite el
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monitoreo permanente de aquellos factores críticos para el éxito de la
organización en el ahora y en el entonces.
Los hallazgos de Hartman (2001) sugieren que este proceso requerirá en
muchos casos la total integración de consideraciones relacionadas con el
liderazgo, el modelo de negocio, competencias y altos niveles de tecnologías
asociadas al manejo de la información, aspectos éstos en consecuencia
asociados con una administración estratégica e innovadora de la organización.
Todo ello, teniendo claro que la innovación consiste en haberse dado cuenta de
que la producción de bienes o servicios debe ser diferente y/o a un costo menor
del que es capaz de asumir la competencia.
Siguiendo a Riascos (2006) se pueden identificar unas características de una
organización basada en procesos como las siguientes:
• Orientación hacia el cliente
• Este tipo de organización basada en procesos forma parte de la estrategia
misma de la organización
• La jefatura se reemplazará por el liderazgo
• Se emplea el enfoque del sistema para la gestión
• El siguiente paso en el proceso es el cliente
•Se descentraliza la responsabilidad por la calidad
• El trabajo se hace con equipos de alto desempeño
• Se empodera el personal
• Se trabaja con hechos y datos para la toma de decisiones
• Se enfatiza en un enfoque preventivo
• Se genera un ambiente de mejoramiento continuo
En la organización los procesos se pueden clasificar en: procesos de dirección,
de agregación de valor y de apoyo o soporte, que pueden visualizarse en la
Características de las organizaciones basadas en procesos
Los procesos en la organización
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siguiente figura No. 2
Visión por procesos.
En el gráfico anterior se destaca la visualización de los procesos orientados a la
satisfacción del cliente.
En el caso de organizaciones de comercio electrónico, el negocio es no lineal,
las estructuras del mercado se dividen, las operaciones tradicionales de
entrada-proceso-resultado se extienden a través de la red de valor y la norma
ISO 9001 propone un esquema para visualizar los procesos que interactúan en
la organización para lograr la mejora continua,




Fuente: ISO9001 yReelaboración propia
Fuente: Riascos (2006).
tal como lo muestra la figura No. 3.
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Se puede hacer una brevemente referencia en la figura No. 3, a fin de exponer
algunos aspectos valiosos. Para que las organizaciones funcionen de manera
efectiva, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos
interrelacionados. A menudo la salida de un proceso formará directamente la
entrada del siguiente proceso. La identificación y gestión sistémica de los
procesos se conoce como enfoque hacia los procesos y es lo que pretende
fomentar esta norma internacional (ICOTEC, 2000).
En esta figura No. 3, se observa como el enfoque parte del cliente y retorna al
cliente. Se analizan los requisitos del cliente que serán las entradas para la
elaboración del producto y/o servicio y las salidas nuevamente retornan al
cliente y se evalúa la satisfacción de éste.
En el ciclo podemos analizar cuatro grandes procesos:
• Proceso denominado Responsabilidad Gerencial, que tiene en cuenta todos
los aspectos relacionados con la gerencia, como son su responsabilidad, las
políticas y objetivos de calidad, las comunicaciones, las auditorías y los
resultados.
• Proceso que se relaciona con la Gestión de los Recursos, incluye los
necesarios para desarrollar el producto y /o servicio y abarca la gestión del
talento humano, la infraestructura y el ambiente de trabajo.
• Proceso de Realización del Producto, es el relacionado propiamente con las
etapas de producción y/o servicio del producto. Incluye aspectos como la
planificación del producto, el diseño y desarrollo, los procesos relacionados
con el cliente, las compras, la producción y prestación del servicio y el control
de los equipos de medición.
• Proceso de Medición, Análisis y Mejora es muy importante, dado que lo que
no se mide no se puede mejorar; incluye aspectos relacionados con el
seguimiento y la medición, el control del producto no conforme, el análisis de
datos, la mejora continua y las acciones preventivas y correctivas.
Este enfoque propuesto por ISO es uno de los más utilizados en el medio
empresarial y que sirve también para la certificación de las empresas bajo la
importante norma ISO que lo incluye.
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Pasos para la implementación de una Gerencia basada en Procesos
Figura No. 4.
Si bien cada proyecto de gerencia basada en procesos es único, el plan de
implementación real de una organización probablemente incluirá la mayoría o
todos los siete pasos que a continuación se expondrán en la Figura No. 4,
aunque no necesariamente en un orden particular.
Pasos para implementar una gerencia basada en procesos
Ahora bien, refirámonos a cada paso brevemente, siguiendo a Holst y Savage
(2002):
1. Planeación del Proyecto. Los objetivos claves son:
• Identificación del modelo de negocios.
• Confirmación de los objetivos y alcance del proyecto.
• Identificación y educación de los patrocinadores y usuarios clave.
• Organización y educación de los equipos de proyecto.
• Desarrollo de planes de trabajo y cronogramas de implementación.
Ventaja: Lo anterior crea las bases para una aceptación posterior y usos de la
información basada en procesos.
Fuente: Holst y Savage (2002) y reelaboración propia.
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2. Determinación de recursos financieros y operacionales.
Los objetivos claves son:
• Entender los recursos financieros y operacionales de la organización.
• Identificar los inductores de recursos.
Ventaja: Permite calcular el costo de los recursos consumidos en la realización
de la actividad, como equipo, tecnología, instalaciones, materiales, mano de
obra, suministros y cualquier otro elemento.
3. Definición deActividades y Procesos.
Los objetivos claves son:
• Identificación de actividades y negocios.
• Identificación de procesos.
• Definición de resultados y medidas de resultados.
• Definición de atributos de actividades.
• Identificación de inductores de costos de actividades.
Ventajas: Permite determinar el alcance de su análisis de gerencia basada en
procesos y costos o para los propósitos de benchmarking. Se puede crear un
diccionario de procesos, donde se encuentren descritos y etiquetados. Permite
recoger información de los empleados a fin de saber cuánto tiempo dedican a
cada actividad principal.Además se crea una forma ordenada de reportes y, se
permite mapear el proceso.
4. Diseño Conceptual del modelo de costos
Los objetivos claves son:
• Satisfacción de las necesidades y requerimientos de la organización
• Determinar tanto la cantidad de información que debe recolectarse, como el
detalle con el que la misma debe obtenerse.
Ventajas: Permite determinar qué datos han de ser incluidos y cómo se usarán
los resultados a fin de lograr la MISIÓN DELAORGANIZACIÓN
5. Implementación y validación del modelo de costos
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Los objetivos claves son:
• Ingresar los datos a un modelo de software identificando la naturaleza del
modelo
• Reafirmar el diseño conceptual a través de su aplicación y validación
• Importación de datos al modelo de costos y su validación
Ventaja: Ofrece rigurosidad en validez de cualquier resultado
6. Interpretación de la nueva información
Los objetivos claves son:
• Proporcionar una visión diferente
• Los resultados deben analizarse con énfasis en su uso para identificar las
oportunidades de mejoramiento
Ventajas: Obtención de consensos sobre el valor que se va a asignar a cada
actividad en relación con las metas y estrategias de la organización. Se permite
un análisis de la rentabilidad de productos y de clientes, para el presupuesto
con base en procesos.
7. Mantenimiento del sistema
Los objetivos claves son:
• El sistema de información de la gerencia basada en procesos y costos, debe
actualizarse y validarse de forma continua, porque las actividades o procesos
cambian con el tiempo, se pueden agregar nuevas actividades.
• Identificación de áreas por mejorar, con el fin de ampliar el modelo e
integrarlas, estableciendo responsabilidad por la actualización y
mantenimiento continuo del modelo, y por la retroalimentación en la utilización
del modelo.
Ventajas: Aumenta la comparabilidad de los datos recolectados. Reduce el
tiempo que se necesita para validar la información e identifica nuevas
actividades o actividades que ya no se realizan con eficiencia. Aumenta el
conocimiento y el interés en el sistema requerido para obtener y retener los
recursos necesarios.
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Gerencia basada en e- procesos: Caso Organizaciones de E-commerce
El panorama actual nos refiere que la estructura de información-telemática, en
redes o sistemas empresariales, “infoestructura”, proporciona la columna
vertebral de la nueva empresa. Permite ello, que una organización se desplace
más allá de las antiguas jerarquías, pues la empresa funciona como una
organización unificada al proporcionar información a lo largo y ancho de ésta,
para la toma de decisiones y nuevas aplicaciones competitivas; horizontalidad
y flexibilidad.
Afirma Zambrano (2000) que las barreras de las organizaciones caen y de la
misma forma están cayendo los obstáculos entre ellas. El resultado, sostiene la
autora, es lo que se llama “corporación virtual”. En lugar de contratar, se
asocian y se interconectan. Se forjan una serie de alianzas de constante
cambio para lograr el éxito competitivo.
Esto ha dado origen a organizaciones con nuevas formas y nuevas
actividades, que transforman las trayectorias profesionales dentro de la
organización, las estructuras de los reportes, la naturaleza del trabajo del
conocimiento, e incluso las metas y objetivos de la organización, a medida que
se dan las aperturas (interconexiones) a nuevos mercados. Estas
características se hallan en las organizaciones como las de comercio
electrónico.
Son organizaciones en las que se torna muy confusa la línea divisoria entre lo
que sería el interior y el exterior de la misma empresa, de allí el “cruce de
fronteras”. Las actividades que antes se consideraban parte integrante del
proceso interno, ahora pueden ser externas. Las redes surgen como
respuestas a la cada vez más continuada indeterminación de las fronteras
nacionales, en donde las empresas pequeñas que tienen acceso a las redes de
información empresarial, a través de sus relaciones con grandes empresas,
son capaces de competir vigorosamente en los mercados mundiales.
También se puede decir que en las organizaciones como las de e-commerce
se está gestando al mismo tiempo un “nuevo obrero” altamente calificado. Y
cuando se hace referencia a este obrero, se habla de ingenieros, técnicos en
computación, y telecomunicaciones, etc., capaces de razonar y
responsabilizarse profesionalmente.
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Lo que en la actualidad se está imponiendo es el profesional-organización-
independiente que constantemente se está preguntando qué necesita conocer
y aprender para decidir qué paso siguiente dar en su desenvolvimiento de
carrera. Estudios demuestran que sólo en Estados Unidos para 1996 había
más de ocho millones de telecomuters que han dejado de viajar a diario a la
oficina y trabajan en casa a través de fax, del teléfono y del correo electrónico
(Gate, 1997).
Esta flexibilización de la empresa y el trabajo parte de una política de altos
sueldos y contrataciones a “destajo” que informalizan el trabajo y abaratan los
costos y crea potencialidades cognitivas dada la necesidad de reinvención,
creación y autonomía creativa; estas nuevas configuraciones sustituyen las
protecciones sociales, las indexaciones salariales y los empleos fijos.
En el e-commerce, la clave para ganar está en lo que se encuentra detrás del
clic, es decir, la capacidad de procesamiento y los procesos comerciales que
ganan la confianza del cliente, crean valor para el cliente y, sobre todo lo
retienen. Surgiendo así el concepto de e-process, que no es más que “el
conjunto de políticas comerciales para responder una solicitud reiterada a
través de la interfaz de la relación del sitio Web, que requiere de cierto grado de
interacción entre las partes” (Keen y McDonald, 2001, p. 186),
En la Tabla No. 1, se puede observar brevemente una experiencia multimedia
de un cliente cuando accede a un negocio en línea. (Ver página siguiente).
Estos pasos significan crear ventajas en el procesamiento que se transforma
en riqueza de procesos a través de relaciones y negocios repetitivos. Los
triunfadores son aquellos que crean una ventaja en procesamiento, porque la
ventaja del e-process se obtiene dando prioridad a los procesos más
importantes, diseñando y adquiriendo después, los procesos necesarios a
través de nuevas fuentes. Es obvio que la mayor parte de esta ventaja proviene
de convertir procesos rutinarios que consumen tiempo, dinero, personal y
recursos organizacionales, en software que realiza el trabajo.
En los negocios de Internet, las relaciones son todo porque constituyen el
capital del nuevo negocio de nuestra era, los recursos que generan utilidades,
valorización de mercado, marca y ventaja competitiva sostenible.
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TablaNo. 1. Procesos en una solicitud en Línea
Fuente: Keen y McDonald (2001) y reelaboración propia.
A continuación se verá una Lista de actividades por realizar, que deben
transformarse en el propósito de e-commerce, se centrará esencialmente en el
cliente, lo cual no es fácil, se necesita mucho trabajo, véase Tabla No. 2.
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TablaNo. 2. Lista para e-commerce
Nivel Necesario: escala de 1 al 5
Fuente: Keen y Mc Donald (2001) y reelaboración propia
Es importante reconocer que la credibilidad del modelo de negocios determina
cuánto capital puede conseguir la compañía de los inversionistas. La
posibilidad de devolver esa inversión se encuentra en la excelencia en el
proceso, en las relaciones y en ser un aprendiz de primera línea ¿qué significa
ésto?
• Excelencia en el proceso
Independientemente del modelo de negocios y de la inversión de capital, el e-
process tiene que ser la prioridad, porque no hay ninguna ventaja sólo por estar
en un sitio Web. El mercado de la red está abarrotado de participantes, el éxito
exige más que competir con base en el precio; se requiere desarrollar algo
especial con base en sus capacidades.
• Desarrollo de Relaciones
Las relaciones constituyen las bases para repetir negocios y lograr la
rentabilidad necesaria para alcanzar el éxito. El diseño de relaciones exige
procesos centrados en el cliente, que reconozcan los roles de la tecnología y el
desarrollo del diseño de esos procesos y operaciones.
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Las transacciones son el punto focal de las tecnologías de e-commerce, por
ello, estas tecnologías deben garantizar la integridad de la transacción en
relación con el procesamiento, la integridad de los datos y la seguridad. Y
aunque las transacciones individuales son importantes, una transacción, por sí
misma, no constituye una relación.
El gerente de una organización de comercio electrónico debe ser responsable
de las estructuras con que cuenta para hacer estas transacciones, por ejemplo,
porque las relaciones surgen a través del tiempo, mediante múltiples
transacciones. Y si estas estructuras sobre las que se basan las transacciones
son inseguras, presentan problemas y situaciones críticas sin solución efectiva
y sin ser capaz de cumplir los compromisos, nunca esa organización
desarrollará verdaderas relaciones pues los clientes no volverán, ya que no
apreciaron en la organización algún valor.
• Ser un aprendiz de primera línea
No hay una sola gran compañía que no esté en la Web y, claro, cada semana se
lanzan miles de sitios Web. Cualquier modelo exitoso se copia con rapidez y,
con frecuencia, queda mejorado. Consideremos tan solo tres de las principales
innovaciones del e-commerce: esquemas de fijación de precios, empresa a
empresa, puntos de transacción y proveedores de aplicación de servicios. Ya
hay cientos de cada uno ¿qué los diferencia?. El sitio mismo no es el factor
esencial del éxito. Es más un factor esencial de fracaso; un sitio Web debe ser
confiable, fácil de navegar, seguro y rápido. De lo contrario los clientes dejaran
de entrar en él.
La ventaja se basa en ser un aprendiz de primera línea y no un promotor de
primera línea. La competencia y las reglas cambian demasiado rápido en la
economía electrónica, la única ventaja sostenible se consigue a través de las
relaciones que esa organización construya y de lo que aprenda de ellas. Por
ello, si se es un aprendiz de primera línea, tendrá capacidad de llevar nuevos
productos y servicios al mercado, más rápido que los competidores.
La responsabilidad del gerente es encargarse de todo este cambio y reconocer
que el e-commerce se refiere a negocios. Los gerentes deben:
Decisiones ejecutivas que los gerentes de e-commerce deben tomar
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1.- Quitar las “ataduras de sus procesos” y diseñar estructuras de e-commerce.
2.- Estas estructuras de e-commerce deben incluir tecnologías, procesos y
cambio organizacional.
3.- La responsabilidad de los cambios no pueden delegarse al área de
tecnología de la compañía, a otros líderes o al personal.
4.- En el e-commerce el gerente debe darle un aspecto empresarial firme a los
sistemas de incentivos y compensación salarial.
5.- Deben convertir el e-process en una prioridad de toda la empresa
6.- Instaurar un mecanismo pacífico de resolución de conflictos jurídicos,
donde la negociación, mediación y conciliación, conviven con otras formulas
autocompositivas previstas en sectores diversos de los que el comercio
electrónico no es ajeno.
No se trata de una simple re-ingeniería, “Re” significa intentar de nuevo. El reto
que la re-ingeniería asumió explícitamente fue la reorganización de los
procesos en las grandes compañías. Fue un ataque masivo a la
burocratización, la complejidad, el crecimiento administrativo y erosión de la
productividad que marcó a la mayoría de las empresas.
En el e-commerce no hay espacio para las palabras “Re”, porque no hay nada
que volver a intentar. Todo es nuevo. Una compañía de e-process enfrenta la
oportunidad de inventar un nuevo negocio seleccionando el valor y la fortaleza
de la relación de sus procesos para definir las áreas de inversión. Después, la
compañía de e-process aprovecha toda la ventaja de las oportunidades de las
fuentes de procesos para establecer como metas activos con alto valor para el
cliente y pasivos para la compañía a través del out -tasking .
El resultado es una compañía eficiente en activos que invierte su capital con
inteligencia en activos prioritarios y de identidad mientras que deja sus pasivos
potenciales en manos de los mejores participantes en la red de valor. La Tabla
No. 3 presenta una muestra completa de la matriz del e-process.
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Tabla No. 3. Matriz de E- Process.
Valor Fuente Operacional
Fuente: Keen y McDonald (2001).
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In-sourcing
De lo anterior se desprende que el poder del cliente más el invento del e-
process plantea un reto formidable y una gran oportunidad. De cualquier
manera, no es algo que una compañía pueda pasar por alto o manejar por
defecto. Será necesario que la gerencia del negocio haga una evaluación de
arriba hacia abajo del portafolio del e-process que se ha de construir y
sostener, comenzando por los procesos de identidad.
La importancia de un e-process es un criterio subjetivo que se basa en el
modelo de negocios, las exigencias del cliente y los requerimientos de
recursos. La amplitud de los negocios y de los tipos de modelo de negocios
destruye las antiguas reglas de lo que constituye un activo o un pasivo.
Abandonar estas viejas reglas permite contar con formas innovadoras de
negocios, tal como el e-commerce permite nuevas formas de colaboración y
fuentes.
Alo anterior cabe indicar algunos principios guía:
• Cuando un proceso es rutinario, de respaldo u obligatorio, y es un pasivo para
la compañía pero una prioridad para su cliente, debe incluirse en la interfaz de
software y haga que agregue valor a la relación
• Si es un proceso que se debe realizar muy bien para beneficio del cliente, pero
no se tiene la capacidad para realizarlo, conseguirlo por out-tasking es lo mejor
para la compañía
• Buscar todas las formas como se puede conseguir. Por in-sourcing procesos
como activos prioritarios con los que no se cuenta al interior de la empresa.
Como afirman Keen y McDonald (2001), pasar del lado “e” del e-commerce
centrado en la tecnología , al lado “c” centrado en los negocios implica
considerar estos factores expuestos y entender cómo conseguir negocios
repetitivos a través de vinculaciones. La nueva organización, según Chavero
(2009), que quiere incorporar e-process ha de tener en cuentas una serie de
aspectos fundamentales:
• El cliente es el centro de la actividad empresarial: los procesos y
establecimientos de actividades y tareas se diseñarán con el cliente como
epicentro, elemento antagónico a las organizaciones “taylorianas” en las que el
centro de proceso era el producto o servicio.
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• Se establecen estructuras sencillas para lograr flexibilidad; ésto se consigue
a través de la reducción de niveles jerárquicos. De tal manera la estructura se
aplana, eliminando mandos intermedios (lo llamado downsize o
eufemísticamente right size). De este modo, la gestión se lleva a cabo por
equipos, y la jerarquía vertical queda sustituida por la coordinación horizontal
de los equipos.
• Los recursos humanos se convierten en el pilar absoluto de la empresa. Son
la clave para marcar la diferencia. Se concibe la empresa como una
organización que aprende.
• Los empleados pasan de ser “trabajadores por y para la producción de bienes
y servicios” a ser “trabajadores por y para la producción de conocimiento”. Se
establecen mecanismos de información y de conocimiento que permitan a la
organización crear una red interna de compartición y acceso a todas las
fuentes de información posible. Asimismo, se integran los sistemas de
información con los sistemas de inteligencia empresarial que permiten una
alineación de la información que fluye en la compañía con la estrategia a
seguir.
• La cuestión del control en la nueva organización es mucho más compleja que
en la era de la organización industrial, donde la jerarquía vigilaba directamente
el comportamiento y rendimiento de los trabajadores. De este modo, el rol de la
Dirección trabaja otras cualidades y competencias de liderazgo basadas en la
delegación, gestión de equipos, gestión de redes y contactos (ya sean propios
o de la organización) y tolerancia al cambio y la incertidumbre.
• Como un sistema de naturaleza compleja, las fronteras de la organización
son orgánicas, se modifican continuamente, según como evolucionan las
redes en que está incluida la empresa. Esto provoca la necesidad de crear
mecanismo de cooperación externa, de modo que la empresa red es una
estructura social vinculada a un territorio, caracterizada por una alta densidad
de interacciones sociales.
El ciberespacio conlleva múltiples ventajas, pero no por ello se encuentra
exento de conflictos. Por tanto, el paso siguiente de todo gerente tras atender a
la regulación material del comercio electrónico, consistirá en verificar los
Mecanismos de resolución de Conflictos como un proceso necesario en
materia de Organizaciones de E-Commerce
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cauces de tutela adecuados, judicial y extrajudicial (autocompositivos o
heterocompositivos), en orden a resolver los conflictos de intereses derivados
de la práctica de la referida modalidad comercial. Las soluciones judiciales
para resolver los conflictos generados en Internet son insuficientes, cuestión
que ha motivado la necesidad de alternativas más adecuadas.
Estos procedimientos extrajudiciales permiten confiar la resolución, tanto de
pequeñas como de grandes controversias que enfrenten a prestadores y
destinatarios de los servicios de la sociedad de la información, a una persona u
órgano especializado, de manera rápida, económica, privada y flexible. Por
ello se ha visto un impulso de estos mecanismos de solución extrajudicial de
controversias en materia de comercio electrónico (Malabia, 2004).
De acuerdo a lo expuesto, el gerente debe estar consciente de incorporar en
sus procesos, soluciones rápidas, económicas y más eficientes que la vía
judicial. Por ello, en los mismos portales o sitios web de las organizaciones de
e-commerce , debe ofrecerse al cliente estas alternativas de resolución de
disputas (ARD en adelante), bien por vía tradicional o bien por vía distinta de
resolución de disputas online (ARDO en adelante), como materialización de los
sistemas alternativos de resolución de conflictos, configurándose como vías
que permiten, a prestadores y destinatarios de servicios de estos sitios
comerciales, someter su conflicto a un tercero, sin que puedan considerarse
contrarias a la jurisdicción (Barona, 2002).
Los mecanismos ARD no pueden considerarse un fenómeno asociado al
comercio electrónico, pero sí como el resultado de la globalización de la
realidad socioeconómica de la segunda mitad del siglo XX, en cuya
culminación se encuentran presentes las Tecnologías de Información y
Comunicación (TIC) a modo de instrumento de impulso definitivo. Por su parte,
las ARDO, si bien no pueden quedar limitadas a los conflictos derivados de la
práctica del comercio electrónico, pues supondrían restringir los beneficios que
pueden presentar para litigios surgidos en ámbitos distintos, lo cierto es que
han encontrado su plena satisfacción, precisamente respecto de aquellos
conflictos que, de igual manera, derivan del uso de medios electrónicos o
informáticos (Sali, 2002).
Ante un conflicto, con independencia de su naturaleza o procedencia, diversas
son las posibilidades de resolución extrajudicial que se presentan. Puede
darse una solución por vía de autotutela o autodefensa, consistente en la
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intención de imponer por la fuerza la voluntad o el interés propio, sin
negociación, mediación o debate alguno. No interviene ningún tercero. Esta
modalidad no es la más acertiva para adoptarla en una organización del siglo
XXI.
Ahora bien, entre la autotutela y las formas heterocompositivas se encuentran
múltiples fórmulas de resolución extrajudicial de conflictos englobadas bajo el
concepto genérico de ARD y en su modalidad on line, en ARDO. Estas
formulas, en las que ambas partes deciden sobre la resolución de su propia
controversia, incluso con la intervención de un tercero, encuentran su
fundamento en la autonomía de la voluntad sobre los intereses privados y, en
consecuencia, dispositivos para las partes, cuyo respaldo constitucional se
prevé en el caso de Venezuela en nuestra Constitución en su artículo 258
establece textualmente "La ley promoverá el arbitraje, la conciliación, la
mediación y cualesquiera otros medios alternativos para la solución de
conflictos" es decir, señala tres procesos diferentes.
Las Alternativas de Resolución de Disputas (ARD), la primera es la
Negociación, configura especial interés en materia de comercio electrónico, a
través del cual las partes en desacuerdo, prestadores y destinatarios de
servicios de la sociedad de la información, se intercambian información sobre
los respectivos motivos del conflicto que los enfrenta con la finalidad de ponerle
término.
La Mediación, ofrece una solución consensuada donde las partes, prestadores
y destinatarios, son aproximadas por un particular, que bien puede ser un
gerente especialista en el tema que bien dentro o fuera de la organización,
utiliza sus buenos oficios y que actúa como canal de comunicación para que se
llegue a la solución del conflicto, con la ventaja de permitir preservar las
relaciones entre las partes afectadas en la medida en que concurren como
colaboradoras y no como adversarias.
Si bien sus resultados no llegan a ser satisfactorios en todos los casos, sí
resulta útil el recurso a la mediación con carácter previo a la vía judicial o al
arbitraje, de manera que, intentada aquella y fracasada la avenencia, se
acuda a alguna de estas dos. (Carrascosa, Pozo y Rodríguez, 1999).
La Conciliación, mecanismos en el que prestadores y destinatarios o
proveedores y clientes en conflicto son ayudados por una tercera persona,
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neutral e independiente, llamado a encontrar un punto de entendimiento sin
que comporte la existencia de un juicio o sentencia. Es un paso previo a las
fórmulas heterocompositivas con la finalidad de obtener una resolución
satisfactoria de los conflictos derivados de la práctica del comercio electrónico.
En el caso de Venezuela la ley reconoce como medio de solución a la
conciliación y los distintos pasos que se deben dar para acceder a esta figura,
como lo establece el Capítulo III intitulado MecanismosAlternos de Resolución
de Conflictos y en su art. 114 se hace referencia específica a la Conciliación
Otras fórmulas heterocompositivas de resolución de conflictos, entendidas
como aquellas en las que interviene un tercero imparcial, pero ya como
autoridad para imponer su decisión a las partes en conflicto, incluyen tanto el
arbitraje como la jurisdicción.
Con el auge del comercio electrónico, también han crecido los conflictos en
dicho ámbito. Y ésto ha incidido en el surgimiento de estas figuras alternas de
resolución de disputas incluso en línea como afirman autores como Dávara
(2009), Femenia (2004), entre otros, cuando definen al arbitraje electrónico
como aquel procedimiento extrajudicial en el que un tercero imparcial
denominado arbitro on line o a través de un software se resuelve la
controversia o controversias que surjan de cualquier acuerdo contractual o no
contractual. Siendo lo anterior un paso hacia las nuevas formas de hacer
negocios y resolver las controversias surgidas de los mismos.
Se observó cómo están evolucionando las formas de organizaciòn
empresarial, pasando de una estructura funcional, tradicional, a un enfoque
basado en procesos que se dividen en procesos de dirección, gerenciados por
la organización, procesos de agregación de valor, que transforman productos
finales; y procesos de apoyo, que soportan los demás procesos en la
organización.
Cada implementación de la gerencia basada en procesos es diferente, y el
énfasis y los elementos por cubrir son específicos para cada aplicación y
organización.
Los empleados pasan de ser “trabajadores por y para la producción de bienes y
servicios” a ser “trabajadores por y para la producción de conocimiento”. Se
4
Conclusiones
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establecen mecanismos de información y de conocimiento que permitan a la
organización crear una red interna de compartición y acceso a todas las
fuentes de información posible. Asimismo, se integran los sistemas de
información con los sistemas de inteligencia empresarial que permiten una
alineación de la información que fluye en la compañía con la estrategia a
seguir.
Pasar del lado “e” del e-commerce centrado en la tecnología, al lado “c”
centrado en los negocios implica considerar estos factores expuestos y
entender cómo conseguir negocios repetitvos a través de vinculaciones.
No se trata de una simple re-ingeniería, “Re” significa intentar de nuevo. El reto
que la re-ingeniería asumió explícitamente fue la reorganización de los
procesos en las grandes compañías. Fue un ataque masivo a la
burocratización, la complejidad, el crecimiento administrativo y erosión de la
productividad que marcó a la mayoría de las empresas. Pero en el e-commerce
no hay espacio para las palabras “Re”, porque no hay nada que volver a
intentar. Todo es nuevo
También el gerente debe estar consciente en el desarrollo de la actividad
organizacional el de incorporar en sus procesos, soluciones rápidas,
económicas y más eficientes que la vía judicial. Por ello, en los mismos portales
o sitios web de las organizaciones de e-commerce , debe ofrecerse al cliente
estas alternativas de de resolución de disputas, bien por vía tradicional o bien
alternativas de resolución de disputas online como materialización de los
sistemas alternativos de resolución de conflictos, configurándose como vías
que permiten, a prestadores y destinatarios de servicios de estos sitios
comerciales, someter su conflicto a un tercero, sin que puedan considerarse
contrarias a la jurisdicción.
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Notas:
1. Avance del Programa de Estudios Postdoctorales Gerencia en las Organizaciones de la
Universidad Dr. Rafael Belloso Chacín, Vicerrectorado de Investigación y Postgrado, Decanato de
Investigación y Postgrado. Resultado del Proyecto de Investigación CONDES No. CH-0251-10,
intitulado: Riesgo de Consumo Electrónico:Alternativas de Solución.
2. Out.tasking es el término para usar las interfaces de aplicación de programas, con el fin de tener
otra compañía cerca para la realización de una tarea, en su nombre. Esto extiende la interfaz de la
relación y la operación desde el sitio Web hasta más allá de la compañía y agrega la estructura de
los participantes a la red de valor.
3. In Sourcing es el uso consciente y planificado del recurso interno que poseen las
organizaciones y el cual se cultiva e incrementa justamente en la captación de ese talento que el
mercado ofrece y que gracias a una correcta labor de selección la empresa consigue contratar.
4. Asamblea Nacional de la República Bolivariana de Venezuela. (2010). Ley para la Defensa de
las Personas en el Acceso a los Bienes y Servicios. Gaceta Oficial Nº 39.358 del 1º de febrero de
2010.
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